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Resumen
Para hablar de un proceso de relevo, o plan de sucesión generacional en la empresa de
familia “Cuero Trium”, se tienen en cuenta muchos factores que intervienen directa e
indirectamente en la planeación y ejecución de dicho proceso, los cuales se identificaron
así: tipo de industria, participación en el mercado, posicionamiento, retos a manejar,
transmisión de conocimientos, tiempo del proceso, tipos de impacto, objetivos y horizonte
pretendido; además, el fortalecimiento de los lazos familiares es de vital importancia para
trascender de generación en generación, como empresa sólida.
En la actualidad, la pyme “Cuero Trium” cuenta con diferentes productos comercializados
en varias ciudades del país, y en algunos mercados latinoamericanos, por lo que, en este
estudio de caso se analizan los factores que se deben tener en cuenta en el proceso de
relevo generacional, sin olvidar que los posibles sucesores deben realizar una serie de
capacitaciones a nivel empresarial, que permitan que dicho proceso se lleve a cabo de
una manera paulatina, eficaz, y obteniendo como resultado la permanencia de la empresa
en el mercado, pensando siempre en la manera de beneficiar la empresa, con resultados
económicos que la favorezcan, a su vez, a la familia; sin olvidar que, un plan de sucesión
bien estructurado, puede tomar entre 10 a 15 años. Por otro lado, actualmente, el sector
del cuero, presenta una crisis importante en el país, por lo que se deben realizar
diferentes estrategias a nivel empresarial que logren dar como resultado, la ventaja de la
crisis actual del sector y el respeto por parte de colaboradores, familia, proveedores y
clientes.
De lo anterior, se extraen ideas importantes a considerar en relación con la trascendencia
de las empresas de familia, sus principales factores de riesgo, a los que pueden
enfrentarse y poner en riesgo la perdurabilidad, debido a que las pyme son las principales
protagonistas de la competitividad en Colombia, dada la estrecha relación entre progreso
y economía productiva a pequeña y mediana escala.

PALABRAS CLAVE: Pyme, Empresa de Familia, Sector Cuero, Perdurabilidad, Factores
de sucesión.
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Abstract
To speak of a relay process, or generational succession plan in the family company
"Cuero Trium", there are many factors that should be considered, about directly and
indirectly intervene into the planning and execution process, which ones were identified as
follows: type of industry, participation in the market, positioning, challenges to manage,
transmission of knowledge, time of the process, types of impact, objectives and intended
horizon; In addition, the strengthening of family ties is of vital importance to transcend from
generation to generation, as a solid company.
At present, the SMB "Cuero Trium" has different products marketed in several cities of the
country, and in some Latin American markets, so, in this study of, we analyze the factors
that must be taken into account in the process of generational change, without forgetting
that the possible successors must carry out a series of training at the business level, which
allows this process to be carried out in a gradual, efficient manner, and obtaining as a
result the permanence of the company in the market, always thinking in the way to benefit
the company, with economic results that favor, in turn, the family; without forgetting that a
well-structured succession plan can take between 10 to 15 years. On the other hand,
currently, the leather sector, presents a major crisis in the country, so you must make
different strategies at the business level that achieve as a result, the advantage of the
current crisis in the sector and respect on the part of collaborators, family, suppliers and
customers.
From the above, important ideas are extracted to be considered in relation to the
importance of family businesses, their main risk factors, to which they can face and put at
risk the durability, because SMB’s are the main protagonists of the competitiveness in
Colombia, given the close relationship between progress and productive economy at small
and medium scale.

KEY WORDS: SMB, Family Business, Leather Cluster, Business perpetuation,
Succession Factors.
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Introducción
En 1979, como resultado de una visión empresarial, Manuel Antonio Plazas Galindo gesta
la materialización de un sueño llamado “Cuero Trium”. En su inicio, las actividades de
Cuero Trium, obedecían al desarrollo artesanal de artículos y accesorios que empleaban
como materia prima el cuero; transcurría el tiempo, y en medio de turbulencias sociales,
políticas y económicas, Cuero Trium decide diversificar su catálogo comercial, logrando
internacionalizar sus productos manufacturados a cuatro países, exponiendo altos niveles
de calidad y consolidando una estructura organizacional jerárquica.
Sin embargo, la dinámica de los mercados, las fluctuaciones económicas y los nuevos
estilos de administración, requieren un proceso de adaptación al cambio que den
“continuidad” del legado empresarial, garanticen el flujo comercial, optimicen los recursos
y aumenten los niveles de utilidad económica.
Bajo esta perspectiva, y como resultado académico de un estudio de caso, se
identificaron los factores para un efectivo plan de sucesión generacional de la pyme
familiar Cuero Trium”, catalogado como un documento de naturaleza analítica y de
carácter administrativo, que identifica las especificidades organizacionales tendientes a la
formulación de un proceso teórico «sucesible de las funciones y responsabilidades
empresariales generacionales» de la pyme familiar Cuero Trium.
Metodológicamente, el estudio de caso es abordado por medio de tres fases:
contextualización

microeconómica,

contextualización

normativa

y

caracterización

organizacional, que permite la aplicación del modelo conceptual de los procesos
administrativos en un escenario de sucesión generacional y familiar.
En primera instancia, se analiza la naturaleza de los agentes económicos definidos como
Empresas Familiares a nivel nacional e internacional, se relacionan los segmentos
productivos de sector secundario de la economía colombiana, con las actividades de
transformación y manufactura de cueros, y se asocian las externalidades más relevantes
en la generación del factor de riesgo productivo y comercial.
Posteriormente, se efectúa la interpretación del contexto microeconómico, determinando
ventajas y desventajas organizacionales, y se adopta el concepto administrativo del
«Modelo de los Tres Círculos», conducente a la asociación de subsistemas que integran
las estructuras de una empresa familiar dentro de un esquema de sucesión empresarial.
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Finalmente, como resultado del análisis, se infieren cinco factores que permitirán el éxito
en la administración del proceso de sucesión empresarial: nivel de información,
particularidades culturales, conflictos familiares, compromiso generacional y nivel de
profesionalización; permitiendo concluir que, el proceso de sucesión empresarial,
administrativamente, tiene como eje de acción al dueño-fundador de la organización
empresarial y extiende su influencia organizacional a familiares en primer y segundo
grado de consanguinidad. Operacionalmente, deberá garantizar que la función productiva
y comercial, no se verá perjudicada por conflictos de orden familiar; y, comercialmente,
deberá garantizar la fidelización de clientes existentes y la atracción de nuevos, o
potenciales, demandantes de los productos de Cuero Trium.
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Importancia de las Empresas de Familia en el mundo
A lo largo de los años, alrededor del planeta, grandes firmas empresariales han tenido
raíces familiares muy fuertes, logradas con base en la consolidación de una marca, en
sectores económicos tales como el automotor, productos de consumo, gestión de activos,
entre otros; representando un gran crecimiento económico y tecnológico mundial, a su
vez, generando empleo a corto, mediano y largo plazo, un ejemplo de esto se ve desde el
año 2013, donde las 500 Empresas de Familia (EF) de mayor ranking aportaron US1$ 6,5
trillones a la economía mundial, con fuentes de empleos a 20,9 millones de personas en
el mundo, según el especialista en empresas familiares David Bain (2015).
En el estudio hecho por David Bain, se da un recuento de las 25 EF, ordenadas según
ingresos en billones de dólares, en la que se destacan 17 compañías creadas en los años
1900, que representan el 79% de la economía mundial, frente el 16% de ingresos
globales de las EF creadas en los años 1800, que aún siguen vigentes en el mercado, tal
como se muestra en la tabla 1.
Tabla 1. Ranking de 25 empresas familiares con mayor ingreso (1946 – 1962)
RANK

COMPAÑÍA

CASA MATRIZ

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25

Wal-Mart Stores, Inc
Volkswagen AG
Berkshire Hathaway, Inc.
EXOR SpA
Ford Motor Company
Cargill, Incorporated
Koch Industries Inc
Bayerische Motoren Werke AG (BMW)
Schwarz Group
Groupe Auchan
Arcelor Mittal
LOUIS DREYFUS HOLDING B.V
Reliance Industries Limited
PEUGEOT SA
Comcast Corp
CASINO GUICHARD-PERRACHON
America Movil SA de CV
Itau Unibanco Banco Multiplo SA
The Long & Foster Companies, Inc
Roche Holding AG (Roche Group)
Enterprise Products Partners LP
AP Moeller/Maersk Group
Continental AG
JBS SA
Christian Dior SA

Estados Unidos
Alemania
Estados Unidos
Italia
Estados Unidos
Estados Unidos
Estados Unidos
Alemania
Alemania
Francia
Luxemburgo
Holanda
India
Francia
Estados Unidos
Francia
Mexico
Brasil
Estados Unidos
Suiza
Estados Unidos
Dinamarca
Alemania
Brasil
Francia

SECTOR
Minorista y mayorista
Automotor
Gestión de activos
Gestión de activos
Automotor
Minorista y mayorista
Productos industriales diversificados
Automotor
Minorista y mayorista
Gestión de activos
Productos industriales diversificados
Gestión de activos
Petróleo y gas
Automotor
Medios y entretenimiento
Minorista y mayorista
Telecomunicaciones
Banca y mercado de capitales
Bienes raíces y construcción
Ciencias de la vida
Petróleo y gas
Otros sectores
Automotor
Productos de consumo
Productos de consumo

ULTIMOS INGRESOS
REPORTADOS (US$ b)
476,3
261,6
182,2
151,1
146,9
136,7
115,0
101,0
89,4
85,5
79,4
74,3
72,0
71,8
64,7
64,6
61,6
57,0
56,0
50,5
47,7
47,4
44,3
43,2
42,0

AÑO DE
FUNDACIÓN
1962
1962
1955
1927
1903
1865
1940
1916
1930
1961
1989
1851
1966
1810
1963
1898
2000
2008
1968
1896
1968
1904
1871
1953
1946

Fuente: Bain (2015)

Por otra parte, en este informe se muestra otra clasificación de EF, según la antigüedad,
en las que datan de los años 1600, 1700 y 1800, y que, aportan el 4%, 20% y 77% de
cantidad de empleos respectivamente, como se muestra en la tabla 2.
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Tabla 2. 25 empresas familiares más antiguas a nivel mundial
AÑO DE
FUNDACIÓN
1610
1668
1704
1736
1756
1786
1792
1799
1804
1805
1806
1807
1810
1816
1820
1822
1828
1828
1834
1835
1837
1837
1839
1841
1841

COMPAÑÍA

CASA MATRIZ

Takenaka Corporation
Merck KGaA
Wendel SA
Wadia Group of Companies
Franz Haniel & Cie. GmbH
Molson Coors Brewing Co.
Jeronimo Martins SGPS SA
Thomson Reuters Corp
Schroders plc
DIeteren SA
J. Bünting Beteiligungs AG
Bucher Industries AG
PEUGEOT SA
Swire Pacifc Ltd
Wieland-Werke Aktiengesellschaft
Bolloré SA
Hutchison-Whampoa Ltd
Globus Holding Gmbh & Co. Kg
Ayala Corp
Bertelsmann SE & Co. KGaA
Hermes International
Bonnier AB
B. Braun Melsungen Aktiengesellschaft G
Wilh. Werhahn KG
C&A Mode AG

Japón
Alemania
Francia
India
Alemania
Estados Unidos
Portugal
Estados Unidos
Reino Unido
Bélgica
Alemania
Suiza
Francia
Hong Kong
Alemania
Francia
Hong Kong
Alemania
Filipinas
Alemania
Francia
Suecia
Alemania
Alemania
Alemania

SECTOR
Bienes raíces y construcción
Ciencias de la vida
Productos industriales diversificados
Productos industriales diversificados
Productos industriales diversificados
Productos de consumo
Minorista y mayorista
Medios y entretenimiento
Gestión de activos
Automotor
Gestión de activos
Productos industriales diversificados
Automotor
Bienes raíces y construcción
Productos industriales diversificados
Otros sectores
Gestión de activos
Minorista y mayorista
Bienes raíces y construcción
Medios y entretenimiento
Productos de consumo
Medios y entretenimiento
Ciencias de la vida
Productos industriales diversificados
Minorista y mayorista

ULTIMOS INGRESOS
REPORTADOS (US$ b)
9,7
14,2
8,5
2,8
4,8
4,2
15,7
12,7
2,8
7,3
2,8
2,9
71,8
6,6
3,7
14,4
33,0
7,2
3,2
21,7
5,0
4,2
6,9
3,9
8,8

No. EMPLEADOS
(Bloomberg)
7335
38154
71985
15000
11525
9250
76810
57800
3304
27246
10700
11890
207287
75000
6790
53608
260000
17000
44000
111763
11037
9226
48264
9340
35672

Fuente: Bain (2015)

Adicionalmente, se resalta la participación que tiene América Latina dentro de dicho
análisis con 36 EF, equivalentes a un 7% dentro del ranking mundial, con mayor fuerza
económica en Brasil y México, y el aporte que tiene Colombia al índice mundial de EF
según la University of St. Gallen (2017), con dos compañías que se encuentran entre las
500 más importantes a nivel internacional a 2017, como se muestra en la tabla 3.
Tabla 3. Empresas colombianas mayores aportes a nivel nacional
RANK

COMPANY

380
500

Grupo Aval Acciones y Valores S.A.
Arcos Dorados Holdings Inc.

EST

PUBLIC

1971 Public
2007 Public

REVENUE EMPLOYEES COUNTRY
4
3,1

60.701 Colombia
83.348 Colombia

SECTOR
Banking & Capital Markets
Consumer Products & Retail

Fuente: University of St. Gallen (2017)

Las EF que se muestran en la tabla 3, es claro ejemplo de casos de éxito de sucesiones,
las cuales cuentan con expansión a nivel internacional y están dedicadas al sector de
productos de consumo y venta, como es el caso de Arcos Dorados Holdings Inc, que
actualmente está bajo el liderazgo de Francisco Staton, que corresponde a la segunda
generación familiar (Staton, 2017); por otro lado, El Grupo Aval Acciones y Valores S.A.,
que es un conglomerado de empresas financieras, fundado por el Sr. Luis Carlos
Sarmiento Angulo y sucedido por su hijo Luis Carlos Sarmiento Gutiérrez (Grupo Aval,
2018).
Tejido empresarial en Colombia
Las EF en Colombia representan un significativo aporte al ingreso económico del país,
además ofrece una oferta laboral en el mercado; por lo tanto, el fundador y sus herederos
deben comprometerse a llevar a cabo un efectivo proceso de sucesión, para que dicha
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transición generacional no impacte negativamente en los grupos de interés, vinculados a
la organización, logrando la perdurabilidad de ésta, el desarrollo económico, productivo y
humano, que conlleva al desempeño del trabajo de todos los colaboradores. (Bastías &
Navarrete, 2011).
Las pyme en Colombia, al igual que en muchos países del mundo, tienen estrecha
relación entre progreso y economía productiva competitiva, pues “las empresas familiares
son las principales protagonistas de la competitividad” (Dedeu & Torrent, 2003, p. 3), sin
olvidar el aporte que han generado para el tejido empresarial colombiano, ya que, de
acuerdo con José Manuel Saiz (2009) “las economías modernas se caracterizan por tener
fuerte presencia de pyme familiares” (pág. 380); por lo que es, de suma importancia
aclarar que, según su clasificación frente a la cantidad de trabajadores y los activos que
poseen, el tejido empresarial en Colombia, está compuesto, por grandes, mediana y
microempresas, y que, éstas últimas, corresponde a un segmento fundamental en el
desarrollo empresarial, como lo plantea Nancy García Pacheco (2015) y se muestra,
según figura 1.
Figura 1. Tejido Empresarial en Colombia

Fuente: Creación propia a partir de Pacheco (2015)

Segmentos de la economía y sector cuero
Toda actividad productiva de un país, se compone de diferentes sectores económicos
principales, los cuales se pueden agrupar y denominar de la siguiente forma, según
Reina, Zuluaga & Rozo (2006, p. 16):


Sector primario: Basada en la transformación y/o explotación de los recursos naturales
y entre ellas se encuentran la agricultura, ganadería y minería.



Sector secundario: en esta categoría se ven las actividades en las que se genera una
transformación de los insumos tales como fabricación de zapatos, textiles, cauchos,
dispositivos tecnológicos etc.
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Sector terciario: categoría en la cual se encuentran procesos de producción que
generan servicios intangibles y no bienes tangibles tales como educación transporte,
turismo y demás.

Se considera importante destacar el sector secundario, debido a que el presente estudio
de caso se compone de actividades en las que hay un mayor grado de transformación de
los insumos. Estas actividades se desarrollan en lo que comúnmente se denomina
actividades industriales, tales como la fabricación de químicos, cauchos, plásticos,
zapatos, textiles, confecciones y aparatos de alta tecnología, (Cámara de Comercio,
2016).
Figura 2. Participación del sector económico

Fuente: Cámara de Comercio (2016)

En la figura 2, se puede ver como la industria manufacturera alcanza un 13% de la
participación en el sector de la economía colombiana frente a un 32 % del sector
comercial y muy por encima de los porcentajes que muestran otros sectores de la
economía nacional, lo que genera confianza y expectativa para la generación grandes
objetivos económicos en el mercado encaminados a la perdurabilidad de los
microempresarios del sector.
Sector cuero
De acuerdo con información presentada por la Universidad del Rosario (2013), en el
sector cuero, calzado y marroquinería, se encuentran agrupadas alrededor de 13.000
empresas en el eslabón de transformación e insumos en Colombia, y 15.000 en la
comercialización, que se distribuyen en 28 de los 32 departamentos del país, como se
observa su distribución en la figura 3.
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Figura 3. Empresas manufactureras de productos en Colombia

Fuente: Universidad del Rosario (2013)

No es de extrañar, que actualmente el sector cuero se ve afectado en su producción, y
por ende en sus ganancias, teniendo en cuenta que en los últimos meses se ha generado
una gran oferta de productos originarios de China, dando como resultado que el sector
solo creciera un 2% en el año 2016, y se estén generando pérdidas de empleo entre los 8
a 10 mil empleados.
La mayor parte del sector, el 93%, son microempresas, como se muestra en la Figura 4,
que no se encuentran preparadas para afrontar una crisis tan grande como la que se está
generando en el país desde el año 2016 (Sectorial, 2017).
Figura 4. Empresas del sector cuero según su tamaño registradas en Bogotá 2016

Fuente: Universidad del Rosario (2013)

Crisis en el sector cuero
Es primordial identificar que el sector al que pertenece la pyme “Cuero Trium”;
corresponde al sector cuero, y para Colombia, su manufactura está agrupada en
la Asociación Colombiana de Industriales del Calzado (ACICAM).
El sector cuero en Colombia, fue seleccionado por el Gobierno Nacional como uno de los
productos prioritarios, debido a que “El cuero entra a competir en el mercado
internacional con el 50% de la producción nacional, y es Colombia, el octavo país en cría
de ganado a nivel mundial, produciendo las pieles más finas del mundo” (Revista
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Semana, 1985); se ve constituido en un 98% por micro, pequeñas y medianas empresas
(mipymes), las cuales exportan sus productos a Estados Unidos de América, Países
Bajos, Brasil, Guatemala, Perú, Ecuador, Chile, Rusia y el Triángulo Norte, según la
Cámara de Comercio de Bogotá en su informe CLUSTER de cuero y marroquinería afirma
que:
“América Latina, es el exportador neto más importante de cueros bovinos y de
productos del cuero, y la principal región productora de pieles de ovinos y
caprinos, utilizadas para la fabricación de calzado, prendas de vestir, mobiliario y
artículos de viaje. México es el noveno productor de calzado a nivel mundial, y en
los países americanos se proyecta armonizar las tallas y el etiquetado, como
propuso Chile.” (Cámara de Comercio de Bogotá, 2016).
Por otro lado, se debe relacionar el hecho que, según información entregadas por la
ACICAM, al investigador Diego Ojeda, de la Revista El Espectador (2018), la industria del
cuero está atravesando una crisis representativa en el mercado, identificando que la
producción, ventas y empleo del sector se encuentran en un terreno negativo, dándoles
soporte a ese informe, los datos que arrojados:
“El total de la producción de la industria creció un -0,7%” mientras que las ventas
al comercio un -0,4% y el empleo un -0,8%, es decir, que algo así como
unos 12.000 empleos directos se perdieron en dicho periodo de tiempo”. (Ojeda,
2018).
Proceso de sucesión en pyme
El concepto de pyme, según el sitio web gestion.org (2018) en su publicación “Que son
las PYMES”, hace referencia en que:
“Son empresas de no gran tamaño ni facturación, con un número limitado de
trabajadores y que no disponen de los grandes recursos de las empresas de
mayor tamaño”.
Siendo éstas, organizaciones de gran importancia, ya que representan el 99% del tejido
empresarial colombiano, según cifras de DANE (2009), lo que implica que “las Micros y
Pequeñas Empresas cumplen un rol fundamental” (Emprende pyme, 2016), en la
generación de empleo, en la estabilidad del mercado laboral y en la flexibilidad de
cambios del mercado.
De acuerdo con lo anterior, también es relevante destacar las ventajas y desventajas que
estas unidades de negocios presentan; en la tabla 4 se muestra un comparativo.
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Tabla 4. Cuadro comparativo de ventajas y desventajas
VENTAJAS
Son más ágiles y flexibles, sin tanto papeleo

DESVENTAJAS
Limitada capacidad económica y capacidad para
competir

Son más cercanas al cliente, pueden conocer sus
necesidades y deseos

Menores posibilidades de acceso a financiación

Se adapten mejor a cualquier situación

Las capacidades son más limitadas, tanto a nivel
tecnológico como publicitario

Hay una mayor implicación de los trabajadores,
Menor formación técnica y cualificación del personal
sintiéndose parte de la empresa.
Fuente: gestion.org (2018)

Empresa de Familia y su perdurabilidad
Existen varias definiciones de EF, por ejemplo Belausteguigoitia (2003) la define como
“una organización controlada (propiedad) por una familia, donde dos o más miembros de
ella trabajan activamente en esa organización”; que a su vez, el concepto lo refuerza
Vélez et al, en su publicación “Dinámica de la empresa familiar Pyme. Estudio exploratorio
en Colombia” (2008), quienes la consideran como:
“Aquella en la cual las personas de una o más familias ligadas por vínculos de
parentesco poseen la suficiente propiedad accionaria de la empresa, el control de
las decisiones y aplican un modelo de gestión interdependiente con el proceso de
sucesión”.
Teniendo en cuenta las definiciones anteriores, y con un aporte adicional de Ward &
Dolan (1998), en la que, define la EF como “La empresa que será transferida a la
siguiente generación de la familia para que la dirija o controle”, y con la cual, para el
presente estudio de caso, la EF “Cuero Trium” se acomoda a éste último concepto.
Por lo tanto, es de especial consideración el concepto de perdurabilidad aplicado a una
EF, ya que, el que una empresa perdure no necesariamente significa que sea exitosa; por
lo tanto, se parte de un primer acercamiento a tal concepto, desde el punto de vista
semántico, y otros conceptos sinónimos, como longevidad, sostenibilidad y supervivencia,
que son aplicables al objeto en estudio (Quiñones, Velásquez y Hernández, 2014); del
Diccionario de la Real Academia Española (2018), se definen los conceptos que se
detallan en la tabla 5.
CONCEPTO
Perdurabilidad
Longevidad
Sostenibilidad

Tabla 5. Conceptos
DEFINICIÓN
Cualidad de perdurable (perpetuo)
Del latín longaevus, de longus 'largo' y aevum 'tiempo, vida'
Cualidad de sostenible. (sustentar, mantener firme algo)

Supervivencia
Acción y efecto de sobrevivir
Fuente: Creación propia según Diccionario de la real Academia Española. (2018)

De lo anterior, se dice que:
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“Una empresa perdurable es aquella que a través del tiempo presenta resultados
financieros superiores, adecúa su manejo a la intensidad de las condiciones del
entorno sectorial y las fuerzas del mercado, se enfoca en espacios no explotados y
hace un estudio detallado de sus competidores diseñando y ejecutando
productivamente la cadena de valor”. (Vélez, Restrepo, Garzón y Méndez, 2005).
Hugo Rivera (2012), concluye que “para los gerentes colombianos la perdurabilidad está
relacionada con la competitividad”, y éste, se complementa con la opinión de los autores
Johann Gómez y José Vargas (2011) “con la profesionalización de los procesos
administrativos y estratégicos en la gestión de las empresas familiares se pretende
brindar en el futuro, herramientas y procedimientos de gestión a las familias empresarias
para alcanzar la competitividad y perdurabilidad de los negocios familiares”.
En síntesis, el concepto de perdurabilidad tiene relevancia dentro de los gobiernos de
cada nación, debido a la actividad económica que se encierra dentro de cada pyme
(Quiñones, Velásquez y Hernández, 2014), aún más, para un país como Colombia, en el
que el potencial empresarial ubica a las pyme con un 96,4% a microempresas, 3,5% a
pymes y 0,1% a grandes, según análisis hecho por Confecámaras a través de la base de
datos del Registro Único Empresarial y Social (RUES), en el que analizaron 48.740
nuevas compañías en 2011 (Confecámaras, 2018).

Etapas y modelos de Empresas de Familia
Las EF atraviesan diferentes etapas, contando como punto de partida, el negocio de un
emprendedor con el compromiso de lograr su crecimiento, desarrollo y perdurabilidad; sin
embargo, estos aspectos dependerán de las siguientes generaciones, según figura 5.
Figura 5. Etapas generales: del emprendedor a la Empresa Familiar en Colombia

Fuente: Trevinyo-Rodriguez (2010)

14

Existen diferentes modelos para el análisis de EF, algunos de éstos son: (a) Modelo de
dos círculos, (b) Modelo de equilibro, (c) Modelo Evolutivo, y, (d) Modelo de los tres
círculos, que para efecto del presente estudio de caso, se enfocará en éste último; el cual
explica la coexistencia de los subsistemas de una familia, empresa y propiedad,
incluyendo los aspectos que forman las áreas de intersección en las estructuras de una
EF. Se puede decir que, con el modelo conceptual de los tres círculos, cada uno de los
tres subsistemas pasa por una secuencia de etapas a lo largo del tiempo (Gersick,
Lansberg , Desjardins & Dunn, 1999).
Figura 6. Modelo de los tres círculos

Fuente: Gersick, Lansberg , Desjardins & Dunn (1999)

En otras palabras, de la figura 6, se amplía el concepto de cada círculo como (a) Familia:
es aquella a la cual pertenecen todos y cada uno de los miembros de un mismo grupo
familiar, (b) Propiedad: determina quiénes son dueños de las acciones de la empresa o de
otras propiedades familiares, lo cual genera toda una serie de deberes y derechos sobre
esta, finalmente (c) Empresa: comprende el conjunto de individuos que laboran dentro de
ella y que perciben un sueldo o beneficio económico directo, producto del trabajo que
desempeñan y que le agrega valor a la compañía (Pérez, 2012). Las intersecciones
comprenden las propiedades que hacen parte de la empresa y la familia; los familiares
que trabajan en la empresa (3); las propiedades que son de la familia (4); la intersección
central incluye las propiedades comunes a la empresa y la familia (1); los empleados
familiares que son propietarios (2); entre otros.

Proceso de sucesión efectivo
La elección del sucesor, el cual es un proceso que requiere entre diez a quince años
(Belausteguigoitia, 2011) dentro de los cuales se debe analizar el tipo de relevo
generacional, partiendo de la forma familiar básica de la sucesión; es decir, si la sucesión
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se hará a partir del dueño fundador o si se hará a partir de la sociedad de hermanos, de
acuerdo con figura 7.
Figura 7. Forma familiar básica de sucesión

Fuente: (Lansberg, 2000)

Cualquier empresa debe prever la formación de algunos candidatos, que cuenten con
perfil adecuado para suceder al dueño director, asegurando la permanencia de la
compañía. Imanol Belausteguigoitia en su libro “Empresas familiares: su dinámica,
equilibrio y consolidación” (2011), plantea las etapas del proceso de sucesión, teniendo en
cuenta las variables como: (a) edades del sucesor y del sucedido, y (b) la duración del
cambio generacional y las etapas actividades; como se muestra en la figura 8. La
pendiente de la figura indica una constancia entre sus diferentes etapas, pero ésta puede
verse modificada por factores imprevistos como “fallecimiento o desavenencias entre
familiares (e incluso la ruptura de relaciones entre ellos)” (Serna y Suárez, 2005, pág.
187)
Figura 8. Etapas del proceso de sucesión: Edades del sucesor y del sucedido

Fuente: Belausteguigoitia (2011)

Es entonces que, teniendo en cuenta la propuesta de Belausteguigoitia (figura 8), se
enfoca el presente estudio de caso, en la que, a partir de la etapa diagnóstica, se diseñan
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los factores para un efectivo plan de sucesión generacional de la pyme familiar “Cuero
Trium”, que permitan luego alcanzar las subsecuentes etapas de planificación,
entrenamiento, transferencia y culminación, las cuales harían parte de la implementación
del plan de continuidad de la empresa, que no fueron incluidas en el presente estudio.
Factores para el diseño del plan de sucesión
Uno de los factores más importantes que generan éxito en cualquier plan de sucesión es
el perfil integral de los candidatos sucesores; de acuerdo con Jorge Fabre Mendoza
(2008), las características personales, profesionales y de experiencia son consideradas
prioritarias para enfrentar los retos y aciertos que pueda atravesar la empresa.
Por otro lado, según García, Argüelles y Fajardo (2013) en su investigación sobre “La
cultura como factor en la transición generacional de empresas familiares”, es imperativo
integrar los factores de riesgo que se generan en un proceso de sucesión, pues es de
saberse, que para todo proceso por el que atraviese una empresa, siempre existirán
componentes que beneficien o deterioren el buen funcionamiento de la misma, se debe
contar con características que influyen en el manejo de la pyme, por lo tanto, esos
elementos se pueden identificar de la siguiente manera, como se explica en la tabla 6.
Tabla 6. Factores de riesgo para una sucesión efectiva
FACTORES
Escasez de
información
Factor
cultural
Conflictos
familiares
Compromiso
y respeto
generacional

CONCEPTO
Se hace indispensable tener la mayor cantidad de información, acerca del correcto
funcionamiento de la empresa para de esta manera poder continuar con correctos procesos
y avances a lo largo del tiempo.
El miedo al cambio de un encargado a otro trae consigo repercusiones buenas o malas que
puedan afectar a los nuevos encargados del negocio.
Este es un factor altamente peligroso que, si no se maneja con cuidado, puede deteriorar el
clima laboral de la empresa, afectando su funcionamiento, producción y por ende su
perdurabilidad.
Es de saberse que, entre dos generaciones, debido al cambio cultural, las experiencias
vividas se abordan de diferentes formas en cada generación, respetándose las diferentes
opiniones que se pueden encontrar a lo largo del proceso.
Fuente: García, Argüelles y Fajardo (2013)

Como último factor importante a considerar es la formación del sucesor a través de la
profesionalización, ya que según Gallo (2002) la formalización de los subsistemas que
componen los modelos de EF se puede lograr a través de la profesionalización como
herramienta de ayuda a la problemática específica del negocio.
Además, Ingrid Andia (2013) en su publicación de Redes Semánticas habla de la
importancia de la profesionalización como elemento para “lograr un buen balance entre
dimensión familiar y empresarial”, para lograr el desarrollo y crecimiento en la EF,
considerando algunos aspecto a establecer como (a) el balance familiar y empresarial, (b)
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protocolo familiar, y (c) sistemas de gobierno, a fin de lograr la institucionalización en
todos los integrantes intersectados en el modelo de los tres círculos, como se observa en
la figura 9.
Figura 9. La profesionalización en la empresas como herramienta de desarrollo y cremiento

Fuente: Creación propia, a partir de Andia (2013)

Estudio de caso pyme CUERO TRIUM
De acuerdo con lo definido en el marco teórico, el alcance del presente estudio de caso,
es diseñar los factores para el diseño efectivo del plan de sucesión de la pyme familiar, a
partir del diagnóstico realizado en las diferentes visitas de campo a la empresa.
La pyme familiar “Cuero Trium” está localizada en el sur de la ciudad de Bogotá D.C., con
actividad empresarial de fabricación de artículos de piel, código 1420 según Registro
Único Tributario (RUT), categorizada también como pyme por la cantidad de empleados
que tiene y sus activos, como se muestra en la tabla 7.
Tabla 7. Características que describen actualmente a Cuero Trium

Fuente: Creación propia, a partir de Cuero Trium (2018)
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La EF en estudio, se clasifica como pyme según la combinación de parámetros: (a)
número de empleados entre 11 y 50 trabajadores, y (b) activos totales entre 501 y menos
de 5.000 salarios mínimos mensuales legales vigentes, según la Ley 905 de 2004, en su
artículo 2° Definiciones; con las ventajas y desventajas de este tamaño de empresa en el
sector al que pertenece, tal como se muestra en la tabla 8.
Tabla 8. Ventajas y desventajas de la pyme Cuero Trium

Fuente: Creación propia a partir de Cuero Trium (2018)

La pyme familiar ha sido administrada, desde su fundación, en el año 1979, por su
fundador y único dueño, el Sr. Manuel Antonio Plazas Galindo, líder y emprendedor de 58
años de edad, quien es el sexto hijo de la familia Plazas Galindo, como se muestra en el
genograma de la figura 10, dejando ver, de manera explícita, los vínculos entre sus
hermanos, la segunda generación que son sus hijos, y la tercera que son sus nietos.
Figura 10. Genograma

Fuente: Creación propia a partir de familia Plazas Galindo (2018)
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El liderazgo mostrado por el fundador de la pyme “Cuero Trium”, se ve reflejado en el
apoyo al crecimiento familiar/empresarial que ha generado a varios integrantes de su
familia, entre ellos, sus hermanos Ángel Plazas, Saúl Plazas, Rosa Plazas y María
Plazas, dando respaldo a la creación de sus propios negocios en diferentes lugares de la
ciudad de Bogotá D.C., como se muestra en la figura 11.
Figura 11. Apoyo al crecimiento familiar

Fuente: Creación propia a partir de Cuero Trium (2018)

Aplicación del modelo de los tres círculos a la pyme Cuero Trium
La pyme Cuero Trium cuenta con una perspectiva de vínculos, de lazos familiares y
diagnosticando el lucro y crecimiento que ha generado la empresa en relación con los
bienes adquiridos desde su creación hasta su etapa de madurez, se puede relacionar el
sistema de los tres círculos de la siguiente manera, en la figura 12.
Figura 12. Modelo de los tres círculos aplicado a la pyme Cuero Trium

Fuente: Creación Propia a partir de Gersick, Davis, Hampton, & Lansberg (1977)
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Además, de acuerdo con Davis y Tagiuri (1982), los tres círculos representan tres
subsistemas; que se enlazan, afectando la dinámica y los comportamientos de los
miembros de la familia empresaria, y la relación de cada persona, según su posición en la
EF, como se muestra en la tabla 9, donde se identifican las uniones de cada subsistema
de acuerdo con el diagnóstico de la pyme.
Tabla 9. Enlaces de los subsistemas aplicados a la pyme Cuero Trium

Fuente: Creación propia a partir de Davis y Tagiuri (1982)

Etapa diagnóstica para el proceso de sucesión en la EF Cuero Trium
Es a partir de los casos de éxito, que el Sr. Manuel Plazas, ha tenido con su familia, en la
transmisión del conocimiento, y que a su vez es un líder familiar; se hace una
aproximación inicial del plan de sucesión de la primera generación a la segunda, en la
que, de acuerdo una de las etapas de dicho proceso, propuesta por Imanol
Belausteguigoitia, (2010), se plantean los factores para que el diseño del plan de sucesión
el empresario fundador, de 58 años de edad, al nuevo empresario sucesor, sea efectivo.
De la figura 13, el enfoque del estudio de caso se centra en la primera etapa del proceso,
el cual se sugiere llevar a cabo en los próximos 3 años, una vez se hayan diseñado los
factores, con el fin de dar paso a la ejecución de las demás etapas; todo con la
aprobación del fundador de la EF.
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Figura 13. Etapa diagnóstica de plan de sucesión: del emprendedor a la segunda generación aplicado a la
pyme Cuero Trium

Fuente: Creación propia, a partir de Trevinyo-Rodriguez (2010) y Belausteguigoitia (2011)

Diseño de los factores para el plan de sucesión de la pyme Cuero Trium
Para llevar a cabo el diseño de los factores para el plan de sucesión de la pyme Cuero
Trium, se desarrolla la estructura organizacional que actualmente opera en EF, la cual
tiende a ser de carácter concéntrico; es decir, que toda las decisiones e instrucciones son
dadas por el propietario en todas sus áreas (representado a través de línea continua), en
lo cual no es ajena la empresa en estudio; habiendo una retroalimentación para el
propietario, de todos los vinculados a través del candidato a suceder al propietario
(representado a través de la línea discontinua), como se muestra en la figura 14.
Figura 14. Estructura organizacional actual en pyme Cuero Trium

Fuente: Elaboración propia a partir de Cuero Trium (2018)
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De acuerdo con el marco teórico, uno de los factores para el diseño del efectivo plan de
sucesión, es el perfil del sucesor; sin embargo, para llevar a cabo el análisis de dicho
perfil, se parte del inventario de EF, en el que, según Belausteguigoitia (2004), se toman
aspectos importantes de los subsistemas del modelo de los tres círculos, como se
muestra en el Inventario de EF aplicado a Cuero Trium (anexo 1), se concluye que, la
sumatoria de los componentes de cada subsistema del inventario, arroja un valor de 68
puntos (valor máximo de 150 puntos, que indica una estabilidad en la sucesión); cuyo
dato sugiere que la pyme en estudio, debe realizar una estructuración importante en la
familia y empresa, en relación con, la comunicación y discusión armoniosa para el manejo
de sus recursos, respeto en la toma de decisiones y responsabilidad. De la visitas de
campo, se observó que Cuero Trium tiene la disposición de implementar cambios
importantes, pero lo proyecta de forma lenta, dando prioridad a la producción.
Con base en lo anterior, se analiza el perfil integral de los hijos, quienes son candidatos
sucesores, los que se relacionan en la tabla 10.
Tabla 10. Perfil integral de los hijos candidatos sucesores

Fuente: Elaboración propia a partir de Cuero Trium (2018)

Proceso del sucesor a partir del perfil integral de los candidatos
Existen aspectos muy importantes que se deben analizar para realizar el plan de sucesión
en la pyme Cuero Trium los cuales son:
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1. Formación de aptitudes: Etapa en donde la persona empieza a formarse y recibir los
valores para lograr que en un futuro genere actitudes y aptitudes para la de excelentes
resultados tanto a nivel personal, como familiar y empresarial.
2. Ingreso a la empresa: Ingreso en la empresa debe seguir unos pasos importantes tales
como la efectiva capacitación para el cargo que vaya a desempeñar y el ingreso a la
empresa porque de verdad sea necesaria su labor para no generar inconvenientes con el
personal.
3. Desarrollo empresarial y del liderazgo: El individuo debe empezar a recibir los
conocimientos y experiencia necesaria para el cargo de diferentes maneras, trabajando al
lado del líder.
4. Selección: Esta parte del proceso suele ser muy complicada y definitiva pues es el
momento en el que la familia, el fundador o el líder de la empresa debe tomar la decisión
de quien va a suceder el cargo de liderazgo entre varios candidatos.
5. Continuación: El plan de sucesión no termina en el punto anterior, puesto que en la
continuación del proceso es en donde el escogido debe en realidad empezar a forjar su
carrera como nuevo líder y seguir aprendiendo.
Se aplican estos aspectos a la pyme en estudio en la gráfica 15.
Figura 15. Proceso del sucesor aplicado a la Empresa Cuero Trium

Fuente: Empresa de familia a partir de Serna y Suárez (2005)

Es así como, a lo largo del tiempo, los potenciales candidatos (hijos-hijas), se han estado
preparando para suceder en el cargo al único dueño de la pyme Cuero Trium, uniendo lo
propuesto por Serna y Suárez (2005), de la figura 15, con el perfil integral de los hijos
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candidatos sucesores de la tabla 10 (Cuero Trium, 2018), concluyendo que, Jennifer
Plazas y Manuela Plazas no son vistas como candidatas a suceder al fundador de la
pyme; la primera por tener el perfil de liderazgo empresarial, pero que en el futuro se
puede potencializar; mientras que la segunda, por estar ausente de toda la familia. Siendo
entonces, los potenciales sucesores Lleim Plazas y Manuel Plazas, por contar con perfil
profesional, experiencia laboral y cercanía familiar, la decisión del sucedido podría
diferenciarse en aspectos de confianza y conocimiento general del sector.
Otro aspecto que analizar en el diseño del plan de sucesión, son los factores de riesgo
evidenciados en las visitas de campo realizadas a la pyme Cuero Trium, las cuales se
comparan en la tabla 11.
Tabla 11. Factores de riesgo

Fuente: Creación propia a partir de Cuero Trium (2018)

Es de especial consideración que, uno de los factores de riesgo a resaltar, dentro de éste
caso de estudio, es el temor del fundador de la pyme, cuando la potecial sucesores es
una mujer, dado el factot cultural ante el machismo predominante en el secto económico
del cuero, debido a que “predomina la visión de la mujer como dócil, frágil y carente para
actuar en una sociedad comercial” (Machado, Gazola & Anez, 2013, pp. 180-182).
Por último, se hablará de la profesionalización del sucesor, como una herramienta
fundamental para (i) la maximización de las ventajas competitivas en un mercado
dinámico, y (ii)

disminuir el impacto negativo que la transición generacional puede

acarrear, según lo plantea Javier Rueda en su artículo “La profesionalización, elemento
clave del éxito de la empresa familiar” (2011).

Cuadro resumen del diseño de los factores para el efectivo plan de sucesión
generacional de la pyme Cuero Trium
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Se considera importante, resaltar los factores, que, a criterio de los autores del presente
estudio de caso, son más relevantes para un efectivo plan de sucesión, originados en la
etapa diagnóstica del proyecto, tal como se muestra en la tabla 12.
Tabla 12. Principales factores para el efectivo diseño del plan de sucesión

Fuente: Creación propia a partir de Cuero Trium (2018)
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Conclusiones
De conformidad con el marco teórico, y, en concordancia con la metodología desarrollada,
en virtud del análisis organizacional de la pyme Cuero Trium, para el estudio de caso se
infieren las siguientes conclusiones:
Conceptualmente, una pyme es un agente económico cuya estructura organizacional no
genera un gran tamaño de ingresos, por concepto de facturación, e integra un número
limitado de trabajadores; sin embargo, son las principales protagonistas de la
competitividad en Colombia, dada la estrecha relación entre progreso y economía
productiva a pequeña y mediana escala, que bajo el contexto de análisis del sector
secundario, específicamente en el segmento de Manufactura y Cuero, se estima que la
concentración del mercado nacional, es establecido en su mayor proporción, en la ciudad
de Bogotá D.C., con distribución estadística media del 71%, y que en los últimos años, se
ha visto afectada por externalidades de orden microeconómico, entre otras, por la
ampliación de mercados emergentes con bajos niveles de precio al consumidor, que han
inducido, al decrecimiento productivo de 0,7%, a la reducción en el nivel de ventas en
0,4%, y a la reducción en la oferta de plazas laborales de 0,8%.
Administrativamente, un proceso de sucesión empresarial en EF, tiene como eje de
acción al dueño de la organización empresarial y extiende su influencia organizacional a
familiares en su primer y segundo grado de consanguinidad, que adopta las condiciones y
características de orden cultural del agente económico y de los integrantes del equipo de
trabajo, requiriendo que, ellos conozcan, interpreten e integren la mayor cantidad y
calidad de información de la empresa objeto de sucesión, para efectuar una asignación
eficiente

de

competencias,

funciones

y

responsabilidades

del

nuevo

sistema

administrativo; y probablemente cultural, que se pretende implementar a nivel directivo,
operativo y comercial.
Operacionalmente, el proceso de sucesión empresarial deberá garantizar que la función
productiva y comercial, no se verá perjudicada por conflictos de orden familiar, y en caso
de registrarse eventos inesperados o no controlables, determinar una estrategia que
permita a la compañía continuar satisfactoriamente su objeto social, cuyos resultados se
pueden optimizar si se consolida un aumento en el nivel de aprendizaje y aplicación de
conocimientos profesionales, que permitan consolidar su Know How, y unificar un balance
entre la dimensión familiar y empresarial. Esto implica que, la sucesión empresarial
deberá garantizar el mejoramiento continuo de las especificidades financieras, fiscales,
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contables y de los procedimientos de retroalimentación tendientes al diseño e innovación
de los productos producidos por Cuero Trium.
Comercialmente, el proceso de sucesión empresarial deberá garantizar la fidelización de
clientes existentes y la atracción de nuevos, o potenciales, demandantes de los productos
de Cuero Trium, brindado en cado uno de ellos valor, funcionalidad, diseño y calidad, por
medio de la formulación de estrategias eficientes y eficaces que permitan mejorar el
posicionamiento comercial y publicitario de la marca empresarial. Con base en lo anterior,
y de conformidad con la dinámica de los mercados emergentes, la estrategia comercial
deberá minimizar el riesgo del mercado, analizando la viabilidad técnica, económica y
operativa de adquirir e implementar una nueva infraestructura tecnológica que optimice
los procedimientos productivos y administrativos de la marca Cuero Trium.
Para finalizar, a partir del análisis de los criterios de evaluación del inventario de la
empresa familiar Cuero Trium, los autores del presente estudio de caso, se hace una
recomendación al dueño y fundador de la pyme, la cual es importante, para un proceso de
sensibilización sobre traspaso generacional en EF. Frente a la empresa, a sus hijos y la
propia vida futura del fundador. Es de engranar, de forma armónica, los vínculos
familiares, y que trasciendan en los demás aspectos considerados como factores
importantes para un efectivo relevo generacional; la capacidad tecnológica de producción,
y, principalmente, la disposición de los miembros de la familia hacia la empresa, permitirá
consolidar el bueno nombre por muchos años más.
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